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　　　　　　　　　　　　　　　　　ワイフーン　香港上海銀行（申国語名，香港上海涯豊銀行）は，英国系の一植民地銀行
として1865年に香港で設立されて以来，一貫して「香港上海銀行」（H㎝gkong
㎝d　Sh㎜ghai　Bank）の商号を守り，合併も分割もほとんど行わず，135年間連
綿として一つの経営体制を維持してきた。1959年以降，既存銀行の買収を積極
化させたが，決して香港上海銀行（HSBC）本体と合併することはなく，別々
の経営体のままである。唯一の例外は，1987年のマーカンタイル銀行の吸収合
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　417
　2　　　　　　　　　　　　　　　早稲田商学第387号
傍である。しかし，HSBCグループ全体の経営規模は，今や世界のベストテン
にランクされるまでに成長している。
　本稿の（上）では，主として，HSBCの対日戦略を，とくに戦前に重点をおい
て考察した。今回は，同行の経営戦略一般を，とくに戦後を申心に考察する。
HSBCの買収戦略がとみに積極化するのは，戦後だからである。
　HSBCは，自分達の銀行をもつことを望んだ，香港在住の英国商人たちが中
心となって，1865年に設立されたもので，その名称は当初Ho㎎k㎝g　and
Sha㎎hai　Banking　Company　Limitedであった。設立当初，同行は法人組織では
なかったので，香港総督を通じて英本国へ法人化を申講したところ，英国政府
は植民地条例を準拠法とする法人化を決定した。これをうけて，1866年8月香
港で，香港上海銀行条例（Ho㎎kong　and　Sha㎎hai　Bank　Ordinance）が制定さ
れ，それによって同行は，Ho㎎kong　a皿d　Shanghai　Banking　Corporatio皿（略
称，HSBC）と改称されたのである。
　その後124年間，商号を全く変更しなかったが，1989年に改正香港会社法に
基づく登記の必要が生じたため，Ho㎎kong　and　Shanghai　Banking　Corporation
Limited（略称，HSBC　Ltd．）の商号名で登記された。この聞，若干の支店整理
はあったが，銀行自体の合併も分割もほとんど行われていない。従って，香港
上海銀行は，名目的にも，実質的にも創立時の経営体制を維持しているのであ
る。第2次世界大戦申，香港が日本軍に占領されたため，業務の中断はあった
が，HSBCの発展は遅く，1954年における支店数はわずか38か店にとどまって
いた。
　ところが，1955年以降は，長い眠りから目覚めた獅子のように急激に積極政
策に転じる。即ち，1955年～！999年間における会社の新設は12件，買収は20件
近くにのほる。この結果，今日では，世界各地に5000をこえる拠点をもつ，世
界有数の金融機関となっている。そして，1991年にはHSBCグルーブを統轄す
る持株会社，HSBC　Holdi㎎s　plcを設立し，2年後ロンドンヘ移転した。
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　創立以来，135年間，中国大陸における度重なる戦争，第2次世界大戦中の
日本軍による香港占領，さらに，1997年香港の中国への返還，と激動にさらさ
れながらも，邊しく生き伸び，発展してきたHSBCは，まことに驚異的な生命
力を保持している不死烏のような銀行である。（第7表参照）
　　　　　　　　　　第7表　香港上海銀行の主要経営指標
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位：千香港ドル）
年 総資産 資本金 剰余金 己’本比・・％ 配当金（率）
ユ865 13，397 2，500 O 18．7 6．7％
70 38，053 4，000 800 ユ2．6 10％
75 34，634 5，000 100 14．7 3・％
80 48，009 5，OOO 1，600 13．7 £2－15s
85 104，799 7，500 1，600 8．7 £4－IOs
9C 149，686 9，297 6，506 10．5 £5－10s
95 187，148 ユO，000 5，500 8．3 £2－10s
1900 211，458 1O，000 12，000 ユO．4 £3－10s
05 3ユ3，950 ユO，000 ユ8，500 9．ユ £2一工0s
10 377，283 15，000 30，500 ユ2．1 £4
15 436，161 ユ5，000 33，000 11．0 £4－6s
20 544．810 15，000 35，260 9．2 £8
25 703．829 20，000 64，562 12．0 £8
30 1，214，682 20，000 ユ28，357 12．2 £7
34 947，962 20，000 86，097 ユ1．2 £6
40 1，246，008 20，000 114，874 10．8 £5
45 1，517，862 20，000 115，872 8．9 一
50 3，467，650 20，000 96，360 3．4 £5
55 3，427．199 25，000 128，000 4．5 £5
60 4，418，052 79，046 240，000 7．2 £3－15s
65 7，950，096 158，092 240，000 5．O 10s
70 ユ6，223，653 382，583 270，000 4．0 35．5p
75 35，516，482 867，662 829，925 4．8 58c
80 104，278，8612，785，585 6，007，800 8．4 65c
85 545，610，OOO20，432，00014，017，O00 6．3 38c
90 1，158，256，O0036，188，00037，341，000 6．3 39c
95 1，172，516，00036，377，00020，123，000 7．5 32c
99 1，637，892，OOO33，740，00063，228，000 5．9 34c
（注）　自己資本比率は自己資本（資本金十剰余金）を単純に総資産で除したもの。資本
　金には劣後債を含む。1株の額面は当初125香港ドル，1961年3月25香港ドル，
　　1973年3月2．5香港ドルに変更一985年以降は連結。
（出典）B㎝ki㎎A1m…㎜ac（1919年以前），Banke．s’A㎞amc（ユ920年以降）
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w1戦後は積極果敢な買収・拡大戦略へ
　HSBCは太平洋戦争が勃発する1941年には39の支店・代理店を開設していた
が，そのほとんどが中国，日本（横浜，神戸），東南アジアにおかれており，
域外では，米国（ニューヨーク，サンフランシスコ）及びフランス（リヨン）
に拠点を設けていたにすぎない。ユ941年12月，太平洋戦争開戦後間もなく香港
は日本軍の占領下におかれ，HSBCは事実上営業不能に陥った。戦時中は，ロ
ンドンにHSBCの取締役会及び諾問委員会があったが，名目的な存在でしかな
かった。
　（1）戦後の新戦略
　1946年6月，HSBCは本店（香港）における権限と機能を回復し，戦後期の
香港縫済の復興と発展に重要な役割を果たした。当時の製造業の発展に対する
貢献度はとくに大きかった。このため1950年のHSBCの総資産は，1940年のそ
れに比べて3倍近くに膨張し，35億香港ドル近くにのぼった。しかし，1949年
の中国大陸における申国共産党政権（中華人民共和国）の成立は，申国関係の
ビジネスの展望を困難にし，1949～51年間に中国本土の支店はほとんど閉鎖さ
れた。1955年には北京，天津，仙頭支店も閉鎖され，僅かに上海支店を残すの
みとなった。
　1953年HSBC頭取（Chief　Manager）に就任したマイケル・ターナー（Mi－
chael　Tumer）は，HSBCの起死回生の策として，子会社設立や買収を通じ
て，多角化を図る戦略を打ち出した。新しい戦略の第1弾は，1955年の
H㎝gkong　and　Sha㎎hai　Banki㎎Corporation　of　Califomia（加州HSBC，本店サ
ンフランシスコ）の設立であり，第2弾は，1959年のBritish　Bank　of　the
Middle　East（BBME，1889年設立，本店ロンドン），及びMercantile　Bank
（1892年設立，本店ロンドン）の買収，及び翌年のWayfoo㎎Finance　Ltd．
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（本店香港：パーソナル・ファイナンスが主業）の設立であった。
　当時，BBMEはサウジアラピァ，アデン，リビア，シャルジャー，カター
ル，チュニジア，モロッコ及びアブダビに拠点を設けていた。HSBCは，買収
後，BBMEの本店をイランに移転させた。Mercantile　Bank．の前身は，1852年
にボンベイに設立されたMerc㎝tile　Bank　of　Indiaで，東洋における近代的銀
行として長い歴史を有していた。HSBCが買収した当時，Mercantile　Bankは
インドを中心に三つの支店を設けていた。上記2行の買収は商業銀行業務の地
域的拡大を図るものであったが，Wayfo㎝g　Financeの設立は，香港において
消費者金融分野を開拓することに狙いがあった。
　1962隼にターナーからバトンを受け継いだサウンダース頭取（J，A．H．Sam一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ハン七ンders，在任1962～72）は，積極政策を堅持し，1965年に恒生銀行（本店香港）
の株式の過半数を取得した。恒生銀行は地場の宥力銀行ながら，1965年の金融
恐慌で大きな打撃を受けていたので，HSBCによる買収は救済色の濃いもので
あった。1970年には，米国ロサンゼルスのRepub1ic　Nati㎝al　Bank　and　Trust
Companyを買収して，1955年に設立した加州HSBCと含併させ，商号を
Ho㎎ko㎎Bank　of　Califomia（加州香港銀行）と改めた。しかし，同行は所期
の成果をあげることができず，数年後売却された。1972年，マーチャント・バ
ンキング業務に進出するため，Ward1ey　Ltd．を，また，保険業務を手がける
ため，Car1ingford　Ltd．（現，、HSBC保険）を設立した。いずれも新分野への進
出であった。
　（2〕1980年代の買収戦略
　1980年代に入って，HSBCは買収戦略を一段と積極化する。1980隼，同行は
全米第13位のMarine　Mid1and　Bank（現，HSBC　Bank　USA，本店ニューヨー
ク州バッファロー）の株式の5！％を取得し，経営権を握った。また，英国の
マーチャント・バンクであるA皿to皿y　Gibbs　Holdi噸Ltd．（本社ロンドン）を
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　421
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100％子会社とした。次いで，1981年，Ho㎎kong　Bank　of　Canada（現，HSBC
B㎝k　C㎜ada）をバンクーバーに設立するとともに，Equator　Holdingsの過半
数株式を取得した。H㎝gko㎎Ba皿k　of　Canadaはその後，1986年に買収した
B㎜k　oi　British　Columbia，90年に買収したLloyds　Bank　Canada及びMidl㎜d
Bank　Ca㎜da（Midland　Ba皿kの子会社）と統合され，カナダ西部の一大銀行
へと発展する。
　1982年には，Eqyptian　British　Bankが設立され，株式の40％をHSBCが引
き受けた。1983年には，MarineMidla皿dBankを通じて，大手政府証券デイー
ラー，Carro1l　McEntee＆McGi口1ey（本社ニューヨーク）を買収した。
　1980年代後半には，HSBCの買収戦略はさらに活発になる。1984年に，英中
両国が香港を1997年7月に中国へ返還することで合意したからである。返還後
50年間，香港の現行制度が維持されるとはいえ，中国の主権の下におかれる以
上，過度に香港へ依存することは危険である，と判断したのである。
　1986年，HSBCはH㎝gkong　Bank　of　Austra1ia（現，HSBC　Bank　Austraha，
本店メルボルン）を設立した。同年，英国の国際的な大手証券会社，James
Capel（本社ロンドン）を買収した。翌1987年には，Mari皿e　Mid1and　Bankの
残余株式を取得し，100％子会社とした。また，同年，英国第3位のクリアリ
ング・バンクであるMidland　Bank（現，HSBC　Bank　plc，本店ロンドン）の
株式ユ4．9％を取得した（92年に残余株式を取得）。Midland　Bankは，1987年
12月期決算で赤字を出して以来，業績不振に苦しんでいた。HSBCは，Mid－
land　Bankの買収により，総資産2640億米ドルとなり，世界第17位から一躍第
11位に上昇し，Barc1ays　Bank（世界第12位）を抜いて英国系最大の銀行と
なったのである（1990年の計数による）。（第8表参照）
（3〕銀行持株会社の設立
香港は，1997年7月に予定通り中国へ返還され，英領直轄植民地（Crown
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第8表世界の主要銀行の経営指標．
（単位：億米ドル）
HSBCシティグループ ドイツ銀行 バークレイクループ 銀行 京三菱銀行
総資産（世界ランキング 4，831（8位）6，684（3位）7，352（1位）3，654（25位）6，059（5位）
預　金（〃） 3，429（5位）2，283（20位）4，922（1位）2，630（16位）3，455（3位）
資　本（Tie・1）（〃） 286（4位）486（2位）208（11位） 139（25位）234（8位）
R　O　A C，9％ o，9％ 0．3％ O．6％ 0．06％
R　O　E 王5．5％ 11，9％ 10．4％ 16．6％ 2．ユ％
自己資本比率 13，6％ n．4％ ユ1．5％ 10．7％ 10．5％
従業員 ユ36，433人170，100人75，306人80，200人17，873人
海
外 資産（構成比） 65．0％ 63．O％ 52．7％
29，O％ 33．O％
部 収益（ク） 52，O％ 70．0％ 27．4％ 24．0％ 56．0％
門 従業員（ク） 65．O％ 58．0％ 35．5％ 27．0％ N．A．
（注）1998年（度）末現在。
（出典）各銀行年次報告。
Colony）香港は155年の歴史に幕を閉じた。しかし，英中両国の合意により，
経済的には現行制度を50年間存続させることとなった（一国二制度）ので，経
済・金融面では当分の間，現状維持が保証されたわけである。
　こうした状況下，HSBC（1989年以降HSBC　Ltd．）は，1991年米国の大手商
業銀行にならって，銀行持株会社，HSBC　Ho1di㎎s　plcを設立し，HSBCグ
ループ全体の統轄機関とした。BSBC　Holdings　plcの株武は，ロンドン及び香
港の証券取引所に上場された。HSBCグループの全会社の持株会社となった
HSBC　Holdi㎎p1cはユ992年に，Midland　Bankの残りの全株式を取得し，100
％子会社とした。また，同年にHSBC　Investment　Bank　p1c（本店ロンドン）
が設立された。
　Midlnd　Bankの買収によっ亡，英国最大の銀行となったHSBCグループは，
英国当局の示唆もあり，また香港に本拠をおくことには長期的には不安もある
ため，1993年にHSBC　Ho1di㎎s　plcの本社を口！ドンヘ移転しれ但し，
HSBC　Ltd，は香港経済界及び中国当局の強い要議もあって引き続き香港に本店
をおくこととした。また，同年には，Midland　Bankの子会社であるForward
Trust（現，HSBC　Assets　Fin狐ce，本社ロンドン）が，長期契約レンタカー会
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　423
総資産 資本金 剰余金 自己資本比率 税引後． ROETier1＋2Tier1利　益 税引後
1991 160，503 2，095 6，92ユ N．A． N．A． 728 12，1％
92 258，232 3，112 9，025 12．7％ 7．6％ 1，850 15．293 304，542 3，120 10，675 13．2 7．9 2，669 20．894 3ユ4，771 3，265 13，589 ユ4．4 9．1 3，149 20．495 352，022 3，296 17，480 ユ4．7 9．5 3，885 20．796 402，377 3，426 22，407 15．3 9．9 4，852 2L397 471，686 3，406 23，674 14．2 9．3 5，487 20．798 483，ユ28 3，443 23，959 13．6 9．7 4，318 15，599 569，139 4，230 29，ユ78 13．2 8．5 5，408 17．5
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社を設立した。さらに，1994年，HSBCは，マレーシアにおいて外資系として
初の現地法人銀行，Ho㎎kong　Bank　of　Malaysia　Berhad（本店クアラルンプー
ル）を設立した。
　1997年に，英国ではForward　Trustが，英国鉄道車両リース会社の最大
手，エバーショルト（現，Forward　Trust　Rail　Service）を買収，米国では，
Mari口eMidlandBankがニューヨーク州のFirstFederalSa▽ings＆LoanAsso－
ciati㎝of　Rochesterを買収，南米では，ブラジルに，新しくHSBC銀行バメリ
ンダス（現，HSBC　Bank　Brazil　S．A．）を設立，アルゼンチンでBanco　Roberts
S．A．（現，HSBC　Bank　Argentina　S．A．）を買収した。
　そして1999年12月，米州，カリブ海諸国，欧州及びアジアで業務展開してい
たRepub］icNewYorkCorporation（RNYC，RepublicNationalBankofNew
Yorkの持株会社）及び関係会社のSafra　Republic　Holdi㎎s　S．A、を買収した。
（第9表参照）
　RNYCに関しては，プリンストン債（1999年11月デフォルト）を発行してい
たPrinceton　Global　Managem㎝tの口座がRepublic　National　Bankに開設され
ていた関係で，プリンストン債を購入した日本企業からユ999年11月～2000年2
月にユ1件，総額1億3590万ドルの損害賠償訴訟がニューヨーク連邦地裁に提起
されている。
　　　　　　　　　第9表　HSBCグループの主要経営指標
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位　百万米トル　％）
（出奥）HSBC　Ho1di㎎s　plc．A㎜ual　Reports，各年版
424
　　　　　　　　　　　　香港上海銀行の経営戦略（下〕　　　　　　　　　　　　　9
　同じく，1999年にMidland　B㎝k（現，HSBC　Bank　plc）はマルタ島最大の
商業銀行を買収し，Marine　Midland　Bank（現，HSBC銀行USA）はFirst
Com㎜ercial　Bank　of　Phi1ade1phia，さらにカナダ香港銀行（現，HSBC　Bank
Canada）は，Gord㎝Capital　Ltd、及びPrener　TrustCompanyofCanadaをそ
れぞれ100％取得したほか，数社におけるHSBCの持株比率の引上げが行われ
た。
w．香港上海銀行グループの組織と経営
　HSBC　Ltd．は1991年，米国の大銀行にならって，銀行持株会社，HSBC　Hold－
i㎎s　p1cを設立した。これによって，HSBCグループ企業は，HSBC　Holdi㎎s
plcを頂点とする一大ピラミッドに組み込まれた。HSBC　Ltd．はこのピラミッ
ドの重要な部分を占めるが，もはや頂点に位置していない。これは，グループ
が巨大になってきた以上，当然の帰結である。しかし，ピラミッドの形は地域
別・機能別の企業配置となりているものの，必ずしも単純明解な三角形を成し
ているわけではない。そこにはHSBCの長い歴史が投影されている（第1図参
照）。
　（ユ）　HSBC　Holdings　pk
　HSBC　Ho1dings　plcは，ロンドンを本拠地とする持株会社で，およそ300人
の役職員を擁しており，グループの本部である。そこでは，経営方針の策定，
与信方針とリスク管理，人事管理，グループ傘下企業聞の調整などが行われて
いる。
　HSBC　Ho1di㎎s　plcの，従ってHSBCグループ全体の，最高意思決定機関は
取締役会である。取締役会は，業務執行取締役6名，非常勤（社外）取締役13
名，合計19名で構成される。取鯖役会々長は，勿論業務執行取締役であるが，
副会長は2名とも非常勤取締役である。非常勤取締役は，著名企業の会長・社
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長が多く，伊藤忠商事の室伏稔会長も含まれている。また公認会計士や学者も
名を貫ねているほか，顧問に弁護士を迎え入れている。さらに，取締役会を補
佐するため，14名のジェネラル・マネジャーが任命されている。
　取締役会の下に，業務執行，監査，給与・報酬，人事の4委員会が設置され
ている。これらの委員会のメンバーは，取締役及びジェネラル・マネジャー達
である。
　業務執行委員会は，取締役会の権限の下に開催され，一般的経営事項を審議
する。構成メンバーは，会長・最高経営責任者（CEO），他の業務執行取締
役，及びジェネラル・マネジャー6名である。
　監査委員会は，社外取締役3名で構成され，決算の監査，法務リスクの管理
方法等に関して関係部門と協議し，検討する。
　給与・報酬委員会は，監査委員会メンバー以外の社外取締役3名で構成さ
れ，賃金，退職金などの雇用条件のあり方や，人材育成案などを検討する。
　人事委員会は，給与・報酬委員会と同じメンバーで構成され，会長と協議の
うえ，取締役侯補を選定し，取締役会へ提案する。
　業務執行取締役及びジェネラル・マネジャーたちは，HSBC　Holdi㎎s　p1cの
子会社や孫会社等，HSBCグループの会社の役貝を兼務している。例えば，
HsBC　Holdings　plcの会長J．ボンド（J，R，H．Bond）は，HsBc銀行plc（英
国），HSBC　USA　Inc．，HSBC銀行USA，HSBC銀行ミドル・イーストの会長の
ほか，HSBC　Ltd、（香港）及びサウジ英国銀行（系列銀行）の取締役を兼務し
てい乱また，筆頭業務執行取締役のK．R、ウイットソン（K．R，Whitson）
は，HSBC　Trinkaus＆Burkhardt　KGaAの副会長のほか，HSBC　Ltd．（香港），
HSBC　USA　Inc．，HSBC銀行カナダ，HSBC銀行アルゼンチン，の取締役を兼
務している。そして，業務執行取締役，D．αエルドン（DavjdG皿don）は，
HSBC　Ltd．の会長を兼務している。
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　（2）グループ傘下の各会社
　HSBC　Ho1di螂plcの子会社は4社ある。HSBC　Fimnce（Nether1ands）（オラ
ンダ），HSBC銀行plc（英国），HSBC　Investm㎝t　Bank　Holdi㎎s　plc（英国）及
びHSBC　I皿surance　Holdings　Ltd．（英国）がそれである（第1図参照）。これ
らの会杜はそれぞれ沢山の子会社，孫会社等を擁している。グループ内会社は
100社近くあり，HSBC　Ho1di㎎s　plcを頂点に7層からなるピラミッドを形成
している。
　HSBC　Finance（Nether1ands）は，オランダ国籍の持株会社で，傘下に，
HSBC　Ltd、（本店，香港），HSBC　USA　Inc．（本社，米国），HSBC　Latin　Ameri－
ca　BV（国籍，オランダ），HSBC銀行ミドル・イースト（本店，ロンドン）な
どを擁している。HSBC　Ltd．は，組織図の上では，HSBC　Holdings　p1cの曾孫
会社（4世）の一つであるが，香港を含むアジア・大洋州地域における銀行，
証券，保険業務を含むすべての業務を統轄している。したがって，HSBC　Ltd、
の子会杜には，商業銀行，証券会社，保険会社が含まれている。HSBC　Ltd．
は，1959年以前には，欧米諸国にも支店を設けていたが，欧米諸国の銀行を買
収した後，同地の支店は被買収銀行と統合した。同時に，被買収銀行がアジ
ア・大洋州地域に設けていた支店はHSBC　Ltd、へ移譲されれ
　HSBC　USA　I皿c．は，HSBC銀行USA（旧Marine　Midland　Bankと旧Re－
public　Nati㎝a1Bank　of　New　Yorkの合併したもの）の持株会社である。
HSBC　Latin　America　BVは，HSBC銀行プラジル及びHSBC銀行アルゼンチン
の持株会社である。このほかにも，HSBC　Fimnce（Nether1ands）に属する子会
社（商業銀行）がいくつかある。
　一方，HSBC銀行plc（旧，Midland　Bank）は，HSBC　Holdi㎎s　plcの子会社
であるが，英国はじめ，欧州各地に支店を展開している商業銀行である。これ
に対して，HSBCImestme血tBankHoldingsplc及びHSBCInsuranceHoldings
Ltd．はアジァ・大洋州地域以外の地域において，それぞれ証券業務及び保険
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（3〕グループの運営
　HSBC　Holdi㎎s　p1cの子会社，孫会社等の経営陣には，HSBC　Ho1din駒p1c
の業務執行取締役やジェネラル・マネジャーが配置されているが，これら子会
社，孫会社等には業務運営上の責任と権限が明確に示されている。各子会社等
は，地域ごとの経営環境を考慮して，3年ごとに業務計画を作成し，3か月ご
とに上位会社へ経過報告を行っている。グループ傘下の会社は，世界各地に広
がっているため，グループ内の意思疎通を図るため，相互間出張のほか取締役
やジェネラル・マネジャー，担当者等各レベルで電話会議や，テレビ会議など
が頻繁に行われている。
　また，HSBCグループは，業態別子会社の機能を活用し，投資信託や保険商
品のクロスセリングを行うとともに，アドバイザリー業務やプライベート・バ
ンキング業務などの高度なサービスを，顧客に提供している。さらにグループ
の総合力を高めるため，情報の共有化を推進している。グループ各社の結束を
強化し，アイデンテイテイを確立するため，．傘下会社名にHSBCを冠し，共通
のロゴマーク（ベキサゴン）の使用を進めている。
　HSBCグループは，他の銀行等を買収した後，本部機能や投資銀行部門など
（1999年末）
貸出金残高 職員数
（百万米ドル） シェア（％） （人） シェア（％）
アジア・大洋州 96，645 36．8 45，307 31．1
香　　港 64，820 24，7 23，932 16，4
その他 31，825 12，1 2ユ，375 14．7
欧　　州 ユ06，075 40，4 53，861 36．9
北　　米 53，710 20．5 19，498 13．4
中南米 5，921 2．3 27，181 18．6
合　　計 262，351 100，0 145，847、100．0
（出典）HSBC　Holdi㎎s　plc1999年次報告書
第10表　HSBCグループの地域別資源配分
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の整理統合を進めるのと並行して，事務の標準化やシステムの統一化を図り，
グループ全体の効率化を図っている。もしも，買収や合併後にトラブルが発生
した場含には，世界各地に配置されているインターナシヨナル・オフィサーが
随時招集される。インターナショナル・オフイサーを通じた経営ノウハウの提
供により，買収・合併後の非効率を速やかに解消し，グループ全体の効率の改
善を目ざしている。
　（4）日本における業務展開
　HSBC　Ltd．は，1ヨ本では戦後再開した4支店（東京，大阪，横浜，神戸）及
び新設2支店（福岡，名古屋）のうち，1973年に横浜，神戸両支店，89年福岡
支店王99年名古屋支店を閉鎖し，現在，東京，大阪の2支店を保有している。
1987年に買収したMarine　Mid1a皿d　Bank（現，HSBC銀行USA）及び1999年12
月に買収したRepb1ic　National　Bank　of　New　Yorkの東京支店はすでに閉鎖し
たが，1992年に買収したミッドランド銀行（現，HSBC銀行p1c）の東京支店は
”’　1　■＾　　　　＾＾u’■　　’’1．　　山　H　＾’］』＾｝｛　　　　　　　　　　　　　　　　　（単位　百万円）
順
位 総資産 貸出金 預　金 純利益
1973．37 53，126 29，396 14，515 N．A．
75．312 65，70ユ 36，312 12，679 ※1，385
80．33ユ ユ00，140 64，765 ユ5，999 ※ユ，494
85．30 188，361 121，170 27，243 242
90．30 280，917 191，304 44，366 514
■■　　　　　　■
1995．330 224，926 135，42I 12，734 706
96，32 252，570 153，692 13，622 ▲732
97．333 323，489 203，113 30，368 ▲197
98．327 600，777 203，959 223，279 58
99．325 408，755 177，064 151，973 ▲2，715
2000．318 503，162 130，183 150，366 ▲2，987
（注）順位は総資産べ一スの在日外銀中の順位。
※は串告所得。▲印はマイナス。
第 1表HSBCLtd在日支店主要勘定
　　※は申告所得。▲印は
（出典）Nih㎝Keizaisha資料及びKPMG資料（原資料は新聞公告）
　　及び東京国税局公示。
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大半の業務をHSBC　Ltd．東京支店へ移管したものの，未だ閉鎖されていない。
　投資銀行部門では，HSBC証券（日本）が1987年7月に設立された。このほ
か，香港国際トレード・ファイナンス（日本）株式会社，及びHSBC投信投資
顧問株式会社（1985年5月）が設立されている。
　HSBCグループの日本における業務展闘は，他地域に比べるとそれほど活発
とはいえないが，1998年，東京日本橋に自社ビルを建築し，正ISBC　Ltd．東京支
店やHSBCグループ各社の事務所を統合した。自社ビルを保有する外銀は他に
見当らない。
W．1999年の経営成果
HSBCグループの近年の経営成果を，HSBC　Holdings　plcの1999年次報告書
によって，概観しよう。
　（1〕アジア・大洋州地域
　1997年に始まった厳しい経済環境は，1999年にも持続し，HSBC　Ltd．の経営
戦略の重点も厳しいコスト管理と与信審査におかれた。その一方で，成長分野
における新しいビジネス・チャンスを求めて，対顧客関係の強化に努力が払わ
れた。
　香港地域におけるHSBC　Ltd．の1999年の業績は，香港経済が99年第2四半
期に好転したことに支えられて，98年を凌ぐものとなった。グループ全体の税
引前利益に占める香港地域の利益は30億5400万ドル（米ドル，以下同じ）で，
前年比25，8％増加した。中国本土関連企業へ多額の貸倒引当金を設定したが，
香港地域での貸倒引当金は前年比1億6200万ドル（21．7％）減少し，5億8500
万ドルとなった。
　証券及び保険商晶の販売を含む個人顧客向け資産管理業務は，収益的に顕著
な増加を記録した。取引先預金は8，8％増加し，正味金利収益に貢献した。手
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数料収入はほとんどの分野で増加した。事業法人向け貸付需要と住宅貸付部門
の低迷により，顧客向け貸付は5，4％滅少した。住宅ローンに関しては，依然
として厳しい競争が続いている。
　HSBC　Ltd．ではe一コマースに関しても，いくつかの試みが行われた。10月
にHSBC　Ltd．は，コンパック・コンピュータ社と協力し，インターネット上
で支払いができるゲートウェイを開始した。これにより小売業者はクレジッ
ト・カードによる取引を，正確に認識し，承認することが可能となった。12月
には、ケーブル＆ワイアレスHKTと提携し，小売業者がインターネット上に
店を開き，取引をより手軽に，かつ安心して行えるようなオンライン・サービ
スを開発する計画が発表されれ2000年1月には，e一コマースのジョイント・
ベンチャーで，新たに保険，資産，物資調達，卸売，及び小売などの取引を行
うi－Business　Corporati㎝、comを発表した。
　　　　　　　　　　　ハン七ン　また，HSBC　Ltd．及び恒生銀行（HSBC　Ltd．の株式保有比率62．14％）は
2000隼8月，インターネット・バンキングを開始した。両行は9月に，日常の
銀行サーピスを携帯電話を通じて行うことのできるモーバイル・バンキングを
開始する。この外，両行は2000年12月に政府が導入する強制退職年金制度に先
駆けて，雇用主が被雇用者のために運営する年金基金プランの開発と営業に関
する緊密な共同作業を進めている。
　恒生銀行は，引き続き資産管理商品の關発と販売に力を入れている。1999年
には，新たな投資及び保険商晶が販売され，新しく，9つのファンドがハンセ
ン投資シリーズに加わった。
　HSBC銀行マレーシア・バーハッドは，1999年後半に黒字に転換した。これ
は国内景気が回復したためである。しかし，年間を通じてみれぱ，営業収益が
さらに低下し，高水準の引当金計上もあって，1998年を上回る赤字となった。
　インドにおける業務展開は，満足すべき成果をあげた。とくに，住宅及び自
動車ローンによる利益は著しく増加した。ファンド関連以外のカストデイの利
　432
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益は，証券の現物取引から電子取引への移行により，マイナスの影響をうけ
た。しかし，これはクレジット・カード収益の増加によって相殺された。カー
ド発行枚数は14万枚から25万枚へ，約80％増加しれ
　パーソナル・バンキングと資産管理の営業は強化され，マーケット・シェア
も拡大した。1999年，デリー及びムンバイでプライベート・バンキングを開始
した。2000年にはさらに3拠点を開設する予定である。
　（2）英国及び欧州地域
　HSBC銀行p1c（旧，Mid1and　Bank）の英国における1999年申の業綾は順調
に推移した。引当金設定前営業利益は，1998年の25億8000万ドルから7．1％増
加し，27億6400万ドルとなった。HSBCグループは，手数料ビジネスや，提供
できる商晶の幅を拡げ，かつ個人顧客にとって分かりやすいものにすることに
特に力を入れた。その結果，生命保険，年金及び投資商品の販売による収益が
26．9％増加した。
　HSBC銀行plcの個人向け商品には，様々の非課税個人貯蓄口座があり，こ
の市場で6％のシェアを獲得した。住宅ローンは前年比25．O％増の拡大を遂
げ，「公正な住宅ローン」を提供する金融機関として，HSBCグループの知名
度を高めた。住宅ローンと保険商晶のクロスセリングも記録を更新した。所得
補償保険及び重度疾病保険は特に好調で，HSBC生命保険（英国）は6％をこ
すシェアを獲得した。
　HSBCグループは，1999年9月，英国の銀行としては初めて，国内向けデジ
タル・バンキング・サービスを始めた。これにより，顧客は自分の都合のよい
時間に，自宅でバンキング・サービスを利用することが可能になった。さらに
パーソナル・インターネット・バンキング，株取引，ビジネス・インターネッー
ト・バンキングも1999年度末に開始された。
　子会社であるHSBCアセヅト・ファイナンス（UK）社（旧，Forward　Tmst）
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は，厳しい市場環境にも拘らず，満足できる成果をあげた。組織再編成の結
果，インボイス・ファイナンス及びオペレーテイング・リース業務が改善され
た。さらに商品の簡素化と，顧客サービスの集中管理を進め，コスト削滅努力
と販売方法を銀行部門のそれと調和させた。
　HSBC銀行p1cは，1999年6月，マルタ共和国最大の商業銀行である，Mid－
Med　Bankを買収し，その名称をHSBC銀行マルタ，と改めた。顧客の二一ズ
に応えることに主眼をおいた，新しい与信方針の下で資産管理を展開してい
る。また，HSBC銀行plcは，1999年中に，ベルギー，アイルランド，及びオ
ランダに支店を開設した。
　ドイッでは，HSBC　Trinkaus＆Burkhardt　KGaAがドイツで営業する銀行
としては，満足すべき利益を計上した。スイスでは，グループのプライベー
ト・バンクであるHSBC　Guyerzeller　Bank　AGが好調な業績を上げたが，こ
れは主に業界平均を上回る資産運用成績及び新規顧客からの好調な資金流入に
依存している。
　HSBC銀行ミドル・イースト（旧，British　Bank　of　the　Middle　East）は，正
味金利収益とその他の営業収益が緩やかに増加したにも拘らず，当期利益は大
幅に滅少し，1998年の1億4100万ドルに対し，1999年は7800万ドルにとどまっ
た。この主因は，いくつかの貸付金に，厳格な評価基準を適用して，引当金を
計上したことにある。
　アラブ首長国連邦においては，個人向け貸付及びクレジット・カード貸付が
めざましい成長を遂げた。カタールは今年も，個人向け貸付でこれまでの記録
を更新する利益をあげたが，法人向け貸付は頭打ちとなった。オマーンにおけ
る業績は，規制が強化されたため不芳に終わった。また，レバノンでは貸倒引
当金によって，大きな影響が出た。ヨルダンでも，同様に業績が悪化し，3店
舗を一つに統合した。バーレーンにおいては，資産管理業務が大幅に伸びたた
め，増収・増益を達成した。
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　（3）南北米州地域
　HSBCUSAInc．とその子会社，HSBC銀行USA（旧，MarineMid1and
Bank）にとって，1999年は成長と戦略的拡大をもたらす，一大変革の年と
なった。同年12月にRepublic　New　York　Corporationを買収した後，その子会
社のRepub1ic　National　Ba皿k　of　New　Yorkと，HSBC銀行USAが合併し，資
産総額において，米国で第10位の銀行となった。合併後のHSBC銀行USA
は，ニューヨーク州で預金総額第3位の銀行となり，支店数においても，450か
店という，世界最大規模の銀行となった。
　HSBC　USA　Inc．の税引前利益は9％増加した。また，保険などの資産管理
商品や預金サービス手数料，法人貸付手数料などの大幅増収により，特別損益
を含まない営業利益も9％増加した。平均株主資本利益率（ROE）は20％，さ
らに費用・収益比率は49％となり，HSBC　USA　Inc．は米国において引き続
き，トップクラスの業績を誇るリジョナル・バンクの座を維持した。
　次に，HSBC銀行カナダ（旧，Ho㎎ko㎎Bank　of　Canada）は，1999年12月
31日までの14か月間に1億6400万ドルの税引前利益を計上した。これは年率
25％の増加率に相当する。正味金利収益は，金利スプレッドヘの市場圧力が強
まったにも拘らず，リテール及ぴ法人向け貸付が好調に伸びたために，年率で
4％増加し，その他の収益は36％増加した。
　証券委託売買手数料は，カナダの大手証券ディーラーである，Gordon　Capi－
tal　Corporati㎝の買収に伴い，飛躍的に伸びた。ディスカウント・ブロー
カー業務及び外国為替取引に加え，銀行引受手形（BA）や銀行保証の取扱い
が増加したことなど，すべての要因がいずれも原動力となった。HSBC資産管
理（カナダ）社の投資信託の正味売上げ高は，投信業界全体では41％減少した
にも拘らず，13．7％の成長を達成した。
　南米ブラジルでのビジネスの申核を担う，HSBC銀行ブラジル（1日，HSBC
Bamerindus　S．A．）のユ999年の税引前利益は2億4500万ドルで，前年比9％の
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増加となった。この結果，株主資本利益率（ROE）は，現地通貨べ一スで，前
年のユ6．2％に対して，1999年は22．5％となった。
　1999年に重視された点は，商業銀行業務面での顧客関係強化だった。この方
針は，2000年にも続けられるが，同時に，銀行の支店網を通じての保険商晶の
販売にも力を入れている。HSBCグループの資産管理業務面では，ファンド総
額が現地通貨べ一スで76．5％増加した（業界平均の増加率は49．1％）。その結
果，HSBCグループのシェアは，1998年末の2．9％から1999年末の3．5％へ増加
した。投資家数も，同時期に38万7000人から26．4％増の48万9000人となった。
　14〕証券及び投資業務
　証券業務では，すべての業務分野において一層成長を遂げ，保管業務，発行
主体支援業務や資金管理といった，各種の主要分野において，主導的地位を維
持してい孔英国においては，1999年中に運用資産が増加し，1兆ドルを超え
た。
　インベストメント・バンキング都門の当期利益は，1998年と比較して，85％
増加したが，これは欧州において新規発行関連及びアドバイザリー業務が増加
したこと，アジア諸国の経済状態が著しく改善したこと等により，大きな投資
収益が得られたことによる。株式委託売買手数料及び売買収益は大幅に増加
し，特に市場が活況を呈した欧州ではHSBCグループのマーケット・ボジショ
ンも改善された。マーチャント・バンキング業務においては，シンジケート・
ローン及びストラクチュアード・ファイナンスの主要な提供者としての地位を
保っている。
　プライベート・バンキング部門の業績は，1999年も好調に推移した。12月
に，米国のRepublic　New　York　Corporati㎝及びSafra　Repub1ic　S．八（現，
HSBC　Repub1ic　Holdi㎎s　Luxembourg　S．A．）の買収に伴い，HSBCグループの
プライベート・バンキング業務は，5万5000人の国際的な顧客べ一スと，1200
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億ドルを超える運用資産を持つまでに拡大し，この分野におけるグローバル・
プレーヤーに成長した。
　トレーデイング業務は，ユ999年中の金利変動によってロンドンや香港などの
既存市場でも，さらに南米のような新興市場でも，ビジネスの拡大が利益をも
たらしれ外国為替売買収益は，アジア諸国通貨が過去2年間の例外的に高い
ボラティリティーを経て安定し，マージンが狭まったため，わずかに低下し
た。1999年初ユー口が導入されたため，特に年初には，予期されたとおり欧州
市場における取引量が減少した。その一方で，中核を担う顧客先導型のビジネ
スは市場の圧力にも拘らず活発であった。
（5〕保険及び年金業務
　HSBCグループの保険部門の収益は，1999年も引き続き高い伸びを示し，前
年比31％増加した。過去3年間の年平均成長率は33％と高率である。この成長
は，既存業務の拡大とともに買収の結果でもある。生命保険，年金及び投資型
商品関連の収益の伸び率はとくに高く，総保険収益の36％をしめた。保険収入
の増加は5．1％にとどまったが，これは保険商晶の価格競争の激化を反映した
ものである。しかし，引受業務は付保可能なリスクのより厳しい査定により，
銀行業務以外の収益減少につながるリスクの内容を改善しれ
HSBCグループでは，技能及び情報技術を向上させて，顧客の二一ズを把握
し，それら二一ズに適切に対応するように努力してきた。その結果，クロスセ
リングの比率が上昇した。1999年には，保険販売担当スタッフが19％増加し，
保険商品の販売資格を取得したスタッフは26％増加した。インターネットが保
険商晶の販売ルートとしての重要性を高めるなかで，自動車保険やその他成長
性の高い個人保険商品が開発された。
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1998 1999 前年比増
HSBC　Ltd、及び子会社 1，392 2，308 65．8％
HSBC銀行Plc ユ，655 1，853 11．9
HSBC　USA　Inc． 527 466 ▲11．6
HSBC銀行ミドル・イースト 141 78 ▲47．7
HSBC銀行マレーシア ▲91 ▲126 38．5
HSBC銀行カナダ ユ22 1ユユ ▲9．ユ
HSBC南米地域 147 178 21．ユ
HSBC　Holdings
キャナリーウオーク引当金 ▲158 ’ 一
その他 28 156 457．ユ
その他の商業銀行 ユ87 179 ▲4．3
英国会計基準による調整 ユ6ユ ▲23
（控除）インベストメント・バンキン
グ関連収益 ▲92 ▲325 253．2
商業銀行業務（小計） 4，O19 4，855 20．8
インベストメント・バンキング業務 299 553 84．9
グループ収益（合計） 4，318 5，408 25，2
　　　　早稲田商学第387号
第12表HSBCグループの当期利益内訳
　　　　　　　　　　　　　　　（単位：百万米トル）
（注）▲印はマイナス。
（出奥）HSBC　Holdi㎎s　plc1999年次報告
　（6）今後の展望
　1998年の終わりに導入された「価値を高める経営」をスローガンとする戦略
は，すべてのHSBCグループ傘下企業によって広く導入されている。また，こ
の結果は収益の増加にもつながっており，特に資産管理業務からの収益増加が
顕著である。この戦略の中核は，個人顧客を重視することにある。HSBCグ
ループは，ユ999年を通じて，この重要部門に対して，広範囲にわたる資産管理
サービスを提供できる基礎を築いた。
　HSBCグループは，情報技術（IT）に巨額の投資を行ってきたが，これは高
水準のサービスを維持するとともに，個人顧客にとって便利な方法で，HSBC
グループのサービスヘのアクセスができ，HSBCとの取引をグローバルに展開
していくためである。IT投資は，今後も続けられる。2000年における互丁関連
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支出は20億ドルにのほる見通しで，これは間接経費総額の17％に相当する。こ
れは1999年に比べて約3億ドルの増加である。これに加えて，グループ全体の
情報技術に対する予算は5億ドル増加する見込みである。
　事業法人顧客も，HSBCグループのテクノロジーの計画上重要な存在であ
る。グループ全体にとって大きな成功となった，ヘキサゴン・エレクトロニッ
ク・バンキング・システムを大胆に再編する作業は2000年末には完成する予定
である。さらに，商業銀行サービスをインターネット上で提供する計画も進め
られており，また，主要な大企業顧客向けのプラットホームとして，大規模な
コンピュータ間のリンクも開発されている。2000年半ばには，事業法人顧客に
対して，インターネットによる外国為替取引に関するサービスが開始される予
定である。
　「価値を高める経営」戦略が成功を収めるか否かは，最終的には，組織の最
も重要な資源すなわち，HSBCの役職員の資質にかかっている。HSBCグルー
プ戦略の基本的な考え方は，今やすべての人材研修コースに取り入れられてい
る。顧客サービスのさらなる向上，株主資本の価値を一層高めていくことが
HSBCグループの不変の目標なのである。
〈むすび〉
　1999隼9月，HSBC　Ho1di㎎s　p1cの取締役会において，「21世紀へ向けた経
営方針」として，次の8項目が採択されれ
①世界各地で優良個人顧客に資産管理商品を販売する。
②商業銀行業務と投資銀行業務を関連させて行い，効率性を向上させる。
③中小企業，ベンチャー企業などを支援し，商業銀行業務を発展させる。
④各地子会社の経済的価値を認識する。
⑤グループカを生かした商品販売（クロスセリング）により，資産管理商晶
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や保険商品の売上げを増加させる。
⑥「HSBC」ブランドを世界的なものとする。
⑦成功報酬制度などにより，従業員の労働意欲を換起する。
⑧資本コスト等を算定する際に，リスクを勘案した手法を導入する。
　HSBCグループは，今や持株会社，HSBC　Holdi㎎s　plcを頂点とするピラ
ミッドを形成する，一大金融コングロマリットである。その推進力は，1959年
以降の積極果敢な買収戦略にある。これだけ数多くの買収をくり返しながら
も，依然として高い自己資本比率（1999年末13．2％）と株主資本利益率
（ROE）（1999年17．5％）を維持しているのは驚きである。
　HSBCグループは過去40年闇に多数の買収を行ってきたが，グループの中核
に位置するHSBC　Ltd．は創立以来135年間，目立った合併も分割もしていな
い。晦一の例外は，1987年にマーカンタイル銀行を吸収合併したケースであ
る。商号も末尾が少し変わっただけで，Hongko㎎and　Sha㎎hai　Bankに変わ
りはない。買収した金融機関をHSBC　Ltd．とあえて合併させない理由がいず
こにあるのか明らかでないが，恐らくその必要性が乏しいということであろ
う。
　1980年に，HSBC　Ltd．が米国のMarine　Midland　Bankを買収する前には，
HSBCは総資産で世界銀行ランキング第71位であった。その後も大型買収を重
ねた結果，1999年末には世界第8位まで上昇した。HSBCグループの拠点は，
アジア・大洋州，欧州，南・北米州，中東など世界82か国・地域の5000店舗以
上に及び，商業銀行業務を中心に，投資銀行業務，保険業務など幅広い金融業
務を展開している。
　拠点や業務の分散・広域化はリスク分散にとって有効である。しかし，かく
も急遼な拡大が経営組織の肥大化・硬直化を招き，潜在的なリスクを増大させ
ることにならないか，懸念される。幸い，これまでのところは，高い自己資本
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比率と収益力を維持しているものの，これ以上の拡大には間題があろう。取締
役会が採択した「21世紀へ向けた経営方針」もいかにも総花的で，焦点が漠然
としているとの印象を免れない。ここ当分は，買収を控え，戦前のような保守
的でより慎重な経営のカジ取りが期待される。
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